Kando-Globalism for Bridging Art and Management by 村山, 元英 et al.
         
 
        
 
 
１．「人間の本質」を問う―美的感性と美意識を探る
２．美的欲求
３．「感動の価値」（価値感動）
３―１ 「感動」とは何か？
３―２ 「感動の価値」で芸術と経営の“架け橋”の構築
３―３ 「美の実在」への“直観働き”
３―４ 個人主義の普遍化―美の哲学
４．「感動文化」
４―１ 「感動文化」とは何か？
４―２ 感動文化の双方向能力
５．感動文化グローバリズム
５―１ 「感動文化グローバリズム」とは何か？
５―２ 芸術と経営の感動文化スパイラル革新
１．「人間の本質」を問う―美的感性と美意識を探る
「芸術」と「経営」の“架け橋”を考えてみよう。最初に出てくる素
朴な疑問は，基本に還って「芸術とは何か」・「経営とは何か」というこ
と……。
芸術と経営のそれぞれの研究と教育の専門分野には，それぞれの者た
ちのこれまでの思想，領域，目的，そして経験の広がりと積み重ねがあ
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り，それぞれの専門の概念と定義が多様になされてきた。また，各種の
方法論と理論づくり，そして学説史は，芸術と経営の“架け橋”つくり
にとって，貴重な研究成果であり，学問的に分析を深めるための先駆的
研究成果である。
それはそれとして，ここでは多様に展開する芸術と経営の両概念の蟻
地獄に落ち込むことを避けることにしたい。そのために，芸術と経営と
の間を結ぶ“架け橋”，即ち，“際崩し”（きわくずし）と“橋架け”（は
しかけ）の創造的変革の機能に的を絞り，研究の焦点を芸術と経営の両
者の摺り合わせのプロセスにみる文化特性と文化変容の発見に合わせる
ことにした。
ここでの“架け橋”，“際崩し”，“橋架け”という日常性の身近な言葉
を選んだ理由は，昔からの日本の言葉の方が，現実に沿って学問する心
が伝わるからである１）。芸術と経営の両者を結ぶ架け橋に近づく方法は，
日常の生活体験からの“ものごと”と“ことがら”の本質を再考するこ
とから始まる。ものごとは，漢字の物事で，ある現象とその形態をいう。
一方，ごとがら，即ち，事柄は，現象や形態の内容とその存在の意味に
ついてである。
外国の物事や事柄を日本にあてはめて作った翻訳語が，国の内と外の
両義性の格差を深め，現実離れする事例が多い。芸術と経営にもそうい
う事象がある。芸術と経営の事柄や物事を架け橋的に見直すとき，別の
平易な日本語にその訳語を置き換えてみるとする。例えば，人間の本質
を「人間の本性」と言い換えると自然の形となる。ものごとは，喜怒哀
１）昔からの日本語でのコミュニケーションは，共感しあえ，感情移入（empa-
thy）がしやすい。いいかえると，感情を分かち合える意味体系を共有できる
ので，伝達と説得の言葉の機能ばかりではなく，人間関係の開発とその持続，
そして内発的発展の知恵の素として，ここでは「“際崩し”・“橋架け”・“架け
橋”」という，日本人の感性を具体的に表現する言葉を活用している。
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楽の日常生活リズムの仕事や余暇で，生物としての自然な姿や動き，即
ち，「人間本能」の現象形態である。また，ことがらとは，人間らしさ
の自然なこと，即ち，「人間感性」２）の意味内容である。
芸術と経営における“人間とは何か”への問いかけが，以上の人間の
本性としての「人間の本質」を知りたいとする欲求となり，「人間の本
性」を基点とする「芸術と経営の架け橋」のイメージが浮かび上がって
くる。そのためには人間とは何かの問いかけを，生涯かけた楽しい仕事
のごとく，日常生活のリズムのなかから自問自答することをすすめたい。
人間の中に残された野性を隠し持つ人間の本性を，ここでは，「人間
の本質」と定義し，その意味について問いかけ続けることを学問や教育
の基本とする。そこで，人間を測定する科学が生まれるが，その測定の
道具が人間のすべてを測定できるとは限らない。人間の本質を“測りき
れない”曖昧さがつきまとうとき，人間についての研究は，数字を並べ
る計量化の学問に巻き込まれる。そして人間への理解が画一化する。私
どもの芸術と経営が求める「人間本能」と「人間感性」の実在は，「人
間の本質」への画一化した定義に馴染まず，まだまだ曖昧さの揺れ動く
過程にあり，“測りつくせない”迷路のなかにある。
もちろん，“測れない”ことは，見えないこと，気づかないこと，そ
して知らない・知らされていないことを含むものである。言い換えると，
「人間本能」と「人間感性」についての奥ゆきのある知識が，形どおり
の専門職業の教育のように，かならずしも科学的に定式化できるもので
２）「感性」とは，外界の刺激に応じて，それに対応する感覚の働きをいう。感性
が直観的に悟性の素材となり，認識が成立する。一般的には，刺激に対する
身体が敏感に反応することを感性ともいう。だが，感性をより深い意味体系
でとらえ，感覚，感受，直感，直観などと同じような同じでないことがある。
その理由は，感性を一般的な意味としての言葉を超えて「真・善・美」の哲
学の素材として扱う場合があるからである。例えば，美的感性や美的直観で
ある。
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はない。そこで，個人の己れに正直な意志で自らの学習姿勢を開発する
ことを期待し，同時に新方式の教育の制度改革をわたくしどもは提案し，
行動するしかない。
さて，“人間とは何か”の人間本質観に焦点をあてて，「芸術と経営の
架け橋づくり」をとらえなおすとき，人間にとっての「美しさとは何か」，
即ち，“美的感性”が，人間らしさの証（あかし）なのだとうか，とい
う問題認識が芽生えてくる。
“美しい”と感じることの意味を掘り下げるとき，「芸術と経営の架け
橋」が見えてくる。さらに掘り下げた言い方をしてみよう。芸術家は，
自然の見える形の美を，その深層に隠れている見えない生命の表れとし
て描こうとするだろう。同様に市場動向を感じ取り，製品の中に人間本
能の欲求と，美意識の人間感性をデザインして成功する企業家もあらわ
れるだろう。ここに，「芸術と経営の架け橋」としての感動が顔見世（か
おみせ）する。別な言い方をすると，「感動を伴う“美的感性”」が，“見
えない”自然の力や生命の起源を，“見える化”にするなにかである。
美しいことは，人間にとっての感性だが，その感性が理性につながる。
「人間の本質」が，動物的精気を伴いながらも，また，人間のなかに野
性を残しながらも，「感動を伴う“美的感性”」が，愛情の人間感性を豊
かにし，合理の人間理性を育む。単純な言い方だが，「美しい心に，人
間らしい賢さ」を，わたくしどもは，“美的感性”と仮に定義している。
話を進める。“美しい”と感じ，思えることのできる人間の“美的感
性”が，「人間の感動を組み込んだ芸術と経営をつくる」。自然景観を一
目見て，また，素晴らしい芸術作品と接して，そして夕陽に映える
ジェット機を見上げ，人は一瞬しびれるような美しさに心を奪われる。
心の底からこみあげてきた，何か崇高な“ものごと”（物事）や，神聖
な“ことがら”（事柄）を感じることがある。その直観こそが，人間の
五感を超えたレベルでの「美的感性」であり，「芸術と経営の“架け橋”」
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である。
話をさらに進めよう。直観の「美的感性」が，美しさを思える言葉の
「美の意識」となり，そしてその美意識が，「美の哲学」の土台となる。
哲学が通常「真・善・美」の順位で並べられる。だが，直観の体系の「美
的感性―美意識―美の哲学」を，「芸術と経営の“架け橋”」とみなし，
わたくしどもは，「真・善・美」の序列の最後の位置にある「美」を先
頭に移し替え，これまでの哲学の順位を並べ変えてみるとする。
もちろん，美の価値は国や文化によって異なり，その評価も変化する
ものである。このことは，状況に真実があることに類似する。それはそ
れとして正しいが，だがここでは，人間性の本質観からの「美に価値が
ある」とする視点からの実験仮説的な論理を進めている。なぜならば，
時代の移り変わりに連れた環境変化との関係で「真」と「善」の両方の
持続性には疑問視される場面が多く，人々は，その不安定性を知的に現
場経験してきている。それに比べて，「美」はより不変的に持続する人
間感性であり，「人間の本質」である。
視点をかえると，“変わらない”構造の「美」（美しい物事・事柄）が，
状況に応じて“変わる”構造の「真」（真実の物事・事柄）と「善」（善
なる物事・事柄）とを包み込む。言い換えると，変わらない美しさが，
多様な真実と変化する善とを吸収して，生命の気高さを持続し，生きて
いる“人間らしさ”，即ち，人間の本性としての「人間の本質」を表現
する。
２．美的欲求
さて次に，美しさへの人間の欲求は，どこからくるのだろうか。「貧
すれば鈍する」で，美的欲求は人間生活が貧しい段階では，浮かび上
がってこないものである。だが，それでも，「花は咲けども，山吹の，
蓑ひとつ無きに，悲しき」調の，日本人にとっての貧する生活のなかに
千葉大学 経済研究 第２９巻第１号（２０１４年６月）
（５） ５
も息吹く，美の精神ともいえる無常観は無視できない。
芸術と経営のあいだの“架け橋づくり”への可能性は，先ずは人間心
理の欲求分析と関連づけて仮説検証することにある。経営も芸術も，異
なる階層レベルでの人間欲求を映し出し，時間の現実と環境変化に生き
る人間の心理変容を分析研究する。
A.H.マズロー（Abraham Harold Maslow，１９０８～１９７０）は，人間の
モチベーション（動機づけ，やる気）を次のように「マズローの欲求５
段階説」（下から上への５層のピラミット型の仕組み）で衆知のように
説明している。この欲求５段階説は，「芸術」と「経営」の“架け橋”
となる，「人間の本質」を現す心理的背景を理解する場合に役立つ。
① 「生理的欲求」（Physiological Needs）
② 「安全欲求」（Safety Needs）
③ 「帰属欲求」（Belonging Needs）
④ 「尊厳欲求」（Esteem Needs）
⑤ 「自己実現欲求」（Self-Actualization）
マズローの５段階説を「美的欲求の強さ・弱さの程度」にはてはめて
みると，「マズローの欲求５段階説」と「美的欲求の成長段階」とのつ
ながりの構図が右の図１のように描ける。
この図が教えてくれることは，５段階目の「自己実現欲求」が，己れ
自身の創造的能力を伝える「美的欲求」としては一番強い。その次の４
段階目の「尊厳欲求」が，他者から認めてもらいたいとする，内なる心
に秘めた「美的欲求」を含んでいる。それから下の「美的欲求」の水準
段階は，特定の組織に帰属して生きたいとする「社会的欲求」，生命や
身の危険を守ろうとする「安全欲求」，そして生きている身体を維持す
るに必要不可欠な「生理的欲求」へと「美的欲求」は連動して希薄にな
る。
ここで注意すべきことは，人間としての「美的欲求」は，生物として
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自然な姿や動きの「人間本能」に関連してくる。例えば人間の中に残さ
れた野性の活力との関連である。それと同時に，「美的欲求」は，人間
らしさの自然な「人間感性」，例えば愛とか秩序との関連である。さり
ながら，マズローの欲求５段階説が動物的精気の活力としての「人間本
能」に近接して類型化されている。それに対して，人間らしさの愛やモ
ラルの「人間感性」は，人間社会の近代化，国際化，そしてグローバル
化の成長と成熟の過程に沿って「超越的な価値」をつくる異種要素間の
架け橋機能の概念へと進化する。
“超越的な価値機能をもつ”「美的感性」をわたくしどもは重く見てい
る。その理由は，技術と経済に偏る「物質的な価値」の国際化の能力は，
国家間の物質的格差の障壁を最終的には打ち消すことができないが，美
的感性の超国境的な「感動の価値」には，その種の障壁を打ち消す能力
がある。例えば，中国のパンダ外交，韓国テレビの通称・韓ドラ（Ko-
rean Drama），そして日本の海外でのアニメ映画や歌舞伎公演，快適な
日本車，和食文化などにみる「感動の価値」（Kando is Value）である。
図１ マズローの欲求５段階説と美的欲求の成長段階
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３．「感動の価値」（価値感動）
３―１ 「感動」とは何か？
芸術と経営は，人間の営みに出会う“感動”，即ち，自他関係で沸き
あがる感動で結ばれている。その感動とはなんであろうか。ここでの感
動とは，その文字の通り“心の動き”である。だが，通常の喜怒哀楽の
感情とは異なる３）。感覚的な内容から，精神的内容への上昇によって，
感動は直観的に創造的破壊に向けて生まれる。愕然と驚くような，強い
衝撃を受けた精神状態で，その驚きの意味の成り立ちを普遍的に高い価
値あるものとして知覚できた場合には，その感動は「感動の価値」，即
ち，人間の本質に遡り計量化の限界を伴う「価値感動」（Value-Kando）
となる。
例えば，先の東北関東大地震の現場，南三陸町の防災センターで，す
べての地域住民を避難させるために，警報ニュースを最後まで放送し続
けた役場の若い女子職員，遠藤未希がその地域住民の命を救ったが，本
人自身は逃げ遅れて津波に巻き込まれ亡くなった。その人の自己犠牲的
行為を知ったとき，私どもは心の深いところから感動し，彼女の死が私
どもの心の中に生きて甦る。
芸術と経営の感動は，このように死と生の現象や形態と向かい合って，
持続する生命の「構造，関係，価値の連鎖」を直観できる能力である。
別な言い方をすると，芸術と経営には，測れないとしても，構造―関係
―価値の生命連鎖を直観させてくれる感動の価値がある。芸術と経営の
あいだの架け橋とは，そのような意味での感動の価値である。
遠藤未希が警報を鳴らし続け，自己の生命の危機場面と遭遇したとき，
３）親が亡くなったときの涙の感情は，歌舞伎の「俊寛」に感動して流す涙と異
なる。前者の涙は私的な感情である。だが，後者の涙の感動は，心からわき
あがった日本人の精神文化（自己犠牲の悲哀）からの感動である。
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どのような心の動きにあったかを知りたいものである。人間に共通する
五感を超えて沸きあがる精神の動きが，より高い次元での日常の仕事の
中に自己実現を探していたのかもしれない。その種の「感動は価値であ
る」（Kando is Value）を，芸術家と経営人は，芸術と経営の“架け橋
づくり”への死生観として無意識に抱いている。その娘さんが抱いてい
た「“測れない”価値ある感動」，即ち，「価値感動」とは，日常の仕事
のなかに隠れていた崇高なる人間の本性としての死生観の象徴的な表出，
言い換えると，普段見えないことを，見える化にすることである。
衝撃的な感動の価値が，心の安定となる普遍的な意味を持つ感動なの
か，あるいは，その場とその時の特殊状況的な個人的な感動なのか，そ
のちがいの見極めにあたり，芸術も経営もその感動の起源となる死生観
の哲学，例えば，“生きている”生態観，“死の実在”への無常観を見え
る化にする正念場（極限状況での哲学誕生）があることを直観している。
感動は，芸術だけがもたらすものではない。例えば，自己犠牲的な創
業行為，研究者の先駆的な学問，自然災害への奉仕の精神，定年を迎え
る者たちのこれまでの組織人生などの人間的行為は，まず精神的価値へ
と昇華した「価値感動」となる。
それ以外に，偉大なる英雄像や，崇高な人格，そして，筆紙に尽くせ
ない自然美，そして機能主義の機械文明や科学文明の最高傑作ともいえ
る航空機や自動車なども，「価値感動」（Value-Kando）をつくりだす。
芸術と経営は，それぞれ“人間の営み”であり，その営みには，高い
精神的価値を求めて，闘いと安らぎの営みとなるリズム（動きの哲学で，
内面の思想）とカタチ（表現する技巧・形態）がある。しかも人間の営
みには価値感情がついてまわる。言い換えると，芸術と経営とが求める，
最高の精神価値は，究極的には死生観に根ざした価値感動をつくりだす
ことである。
芸術と経営とを結ぶ価値感動についてさらなる深層を考えたい。芸術
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表１ 感動とは何か？
●心から湧き上がる生命の真実，崇高なるもの
●自他相互に，“見える”・“見えない”気持ちの高まり
●相互共有の感性（共感）となる“聖なる説得力”の働き
●精神文化である。人間らしさの心構えと連動する
●生物連鎖・食物連鎖の自然秩序への喜びを身体的に表出
●人間の生命起源とその本質観への心象と哲学起源
●自己覚醒の動機。人間と組織の活性化の源泉
も経営も，「感動の実在」との出会いを求める。「感動の実在」とは，感
動の未知なる起源である。単純化した言い方をすれば，その実在は，美
的感性としての内在的な真実の存在である。だが，その隠れた，あるい
は隠された「感動の実在」は，のちほど紹介する美への“直観働き”の
「芸術直観」や「経営直観」で知覚されうるものとしてここでは仮定し
ている。
これまでのわたくしどもの感動研究から抽出してきた，感動の意味を
仮に並べてみると上の表１「感動とは何か？」となる。この表１に紹介
した感動の意味は，芸術と経営に内在する美的感性の哲学の起源や，そ
の行動の誘引や，そして“みえない”構造―関係―価値の生命連鎖の活
性化の要因である。しかし，感動は人によって異なるので，ここで感動
の意味をすべて言い尽くすことは難しい。したがって，その意味の泥沼
に落ち込まないために，感動とは「生きていることを真に実感すること」
と単純に言い切ることにしている。
３―２ 「感動の価値」で芸術と経営の“架け橋”の構築
芸術の人も，経営の人も，日常性の生活の中での社会生活や，仕事の
現場や，余暇（趣味）を通じて偶然にしかも無意識に出会う問題解決へ
の感動の場面を秘かに期待している。宗教もそうした期待に応答するよ
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うに誕生する。
経営や芸術の人々に限らず，人々は，“感動する・させられる”現象
や形態から，未知なる「感動の実在」を直観するようになる。特に沈着
冷静な指導者の“直観働き”が，対象を観る・対象から観られる相互関
係の現象と形態の深層，即ち，“観えない”構造―関係―価値の生命連
鎖を洞察して，未知なる「感動の実在」を観えるようにする。しかも，
その指導者の洞察は，生と死の二元的一元論に基づき，相互に相反し，
対称性の関係からの正義の模索であり，往々にして逆説の真理となる美
的感性の感動価値へと発展することがある。
例えば，ピカソの《ゲルニカ》４）の絵には，戦争の悲惨さを描きなが
ら，その真のねらいは，逆説的にあるべき平和の主張であった。
現象や形態に内在するその本質的な意味を直観できる芸術家は，そこ
に黙する感動の実在を認識して，その実在への美的感性から派生する
“観えない”感動の価値を“観える”芸術に具象化する。先の事例にあ
るピカソは，万人が目にすることのできる名画「ゲルニカ」を通じて，
“観えない”平和への感動の価値を象徴的に記号化して，国を超えて人
間相互の「平和交流」の必要性を訴えた。感動の価値は，このように戦
争の対極にある平和を創造する芸術であり，経営である。芸術と経営は，
そうした美的感性の感動の価値を起源とする行動特性を内在的に蓄積し
てきている。それが芸術家の作品であり，会社の製品として表出する。
４）スペイン内戦中の１９３７年，バスク地方の小都市ゲルニカが，フランコ将軍を
支持するナチスによって空爆され，多くの死傷者を出した。滞在中のパリで
この報を聞いたピカソは，かねて人民戦線政府より作品提供を依頼されてい
たので，そこで，同年のパリ万国博覧会スペイン館の壁画として，急遽ゲル
ニカを主題にこの作品に取り組み，７月４日には《ゲルニカ》（「マドリッド
のソフィア王妃芸術センター」所蔵）を完成させた。死んだ子を抱いて泣き
叫ぶ母親，天に救いを求める人，狂ったようにいななく馬などが強い印象を
与える。この絵は，縦３．５m・横７．８mのモノトーンの大作であり，同年のパリ
万国博覧会のスペイン館で公開され，大きな反響をよんだ。
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「感動の実在を探す」
「感動を象徴化する」
芸術を経営にする／経営を芸術にする
（内なる実在を具象化／象徴的に記号化）
●感動の送り手群類：
「感動の価値」＝共感の創出
●感動の受け手群類：
「感動の価値」＝共感の反応
そして，その芸術作品とその会社製品のそれぞれに内在する感動の価値
が，相互交流する可能性があるとすれば，そこに私どもが求める「芸術
と経営の“架け橋”」の働きを観ることができる。
以上のことを，図２「感動の価値」で芸術と経営の“架け橋”の構築
図に沿って説明するとしよう。
まずは，感動の実在を価値認識して，それを象徴的に具象化ないし記
号化する。“観えない”価値，例えば感動する平和を“観える”価値，
例えば感動する絵画に転換することである。感動は，“送り手”と“受
け手”との相互関係で成り立つ。その相互関係には，分かち合える感動，
即ち，「共感」がある。言い換えると，送り手からの「共感の創出」と，
受け手にとっての「共感の反応」がある。このことが，「感動の相互交
流」，簡単に言えば共感である。
芸術と経営の架け橋の原理は，このような意味での共感の相互乗り入
れシステムである。言い換えると，「芸術が経営化する」，「経営が芸術
化する」という両義性の意味となる。そのことを可能にする論理は，こ
れまで述べてきた人間の本質に遡り，人間本能や人間感性に関連づけて，
図２ 「感動の価値」で芸術と経営の“架け橋”の構築図
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美的感性，美意識，美の哲学，価値感動の概念を積み上げてきた過程か
らである。その終着駅は，基本の振り出しに戻って，生命に潜む美の内
在的な実在を人間が理解し楽しめるように具象化，わかりやすく具体化，
見える形態にすることである。
３―３ 「美の実在」への“直観働き”
さて，つぎに「美の実在」を感じ，その美に内在する感動の価値をみ
いだせる，人間の“直観働き”についての話をより掘り下げるとしよう。
芸術と経営の両分野での直観働きは，成長への想像力や構想力の基礎で
あり，客観的な科学とはいえないまでも，未来に向けての創造的破壊へ
の引き金となることはまちがいない。
したがって，「主観の科学」や，「個人主義の普遍化」の視点からの感
動の価値を直観働きで認識する方法が肯定される場合が多い。特に，主
観主義志向の芸術分野では，客観主義志向の強い経営と比べて，より感
覚主義を重んじ，その結果として直観働きをより重視するところがある。
だからこそ，経営は芸術の直観働きや感覚主義を取り込み，論理主義と
感覚主義とのあいだの“均衡ある”架け橋つくりを模索する必要がある。
このように，芸術と経営の架け橋が，理性の論理主義と感性の感覚主義
との間を結ぶ均衡の装置となる。
同様な考え方が他にもある。例えば，養老猛司は，唯物論と唯心論と
の二極構造の限界を克服するために，感覚と論理を結ぶ脳の働きを基軸
に創造活動への「唯脳論」を主張する。一方，アメリカでも，論理脳へ
の偏向から脱却する方向性にそって感覚脳の活用を説くダニエル・ピン
ク５）がいる。彼の説は，「感動文化の双方向概念」のテーマのところで
５）人間の脳の構造とその役割を左脳（論理脳）と右脳（感覚脳）の関係をテー
マにして，感覚脳に力点を置いた先端的な研究書として，『ハイコンセプト』
（ダニエル・ピンク著 大前研一訳三笠書房 ２００７）が説明的である。
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後ほど詳しく説明するが，芸術と経営の架け橋が，理屈をこねない感覚
的な感動の価値であることを説く。
別な言い方をすれば，創造的に生きる者たちは，主体と客体との関係
の中に自他関係を超えて「美の実在」を純粋に直観し，生きていること
に感動の起源を純粋に直観する。このような意味での芸術と経営とを結
ぶ美的感性の直観働きの架け橋は，芸術と経営のモノづくりだけではな
く，感動づくりへむけてつぎのような直観働きを観える形にする。
① 「感動の基底に潜む実在」を明らかにする
② 「感動をつくる内在的な価値」を具象化する
③ 「感動の象徴的記号で相互交流する個人と組織」を再生する
ここでいう美への直観働きの形は，醜が美の裏側にあるとする，美の
両極性を自然視する思想である。このことは，あたかも戦争を知り平和
を知る，生と死とが循環する，南極があって北極もある，そうした意味
での自然の均衡思想，即ち，生態的な価値観と同じである。現実の組織
でいえば，好きな人も，嫌いな人も，一緒に生きることを自然体の基本
として直観する組織の形である。
このように「美の実在」と，その美に篭められた感動の価値の源泉を
直観する方法は，真偽や善悪を含む現象と形態を表層的に「見る」こと
ではない。またそれらを分析的に「診る」ことでもない。ここでいう「観
る」の意味は，表層に現れない，あるいは形態には“観えない”，その
実質的な内容と基層にある観えない人間の本性の「真・善・美の全体像」
を，生命純化の直観働きで「観ること」である。
それゆえに，人間の本性を“観る・観られる”立場で生きる芸術家と
経営者にとって，その者たちの人間の本性は，組織の内側と外側の両方
から必ず問われてくる。その結果，その者たちの美的感性の具有状況や，
感動の価値への直観働きの所有能力が，いろいろな立場から吟味される
ことになる。もちろん，美への直観働きの限界を個人的にわきまえる指
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導者や改革志向の人々は，美的感性のマーケティング・スタッフの育成
や，その分野の専門職業家や集団の技芸を吸収する。例えば，デザイ
ナーやプランナーの能力を自己組織化する。
３―４ 個人主義の普遍化―美の哲学
美への直観働きは，個人から起源する。だが，その個人の創造した物事
や事柄が，全体のものになるには，制度の拘束や組織の限界を超える「個
人主義の普遍化」の論理，例えば，「１本の木が総ての森を意味する」・
「小さな木は偉大である」型の論理が準備されていなくてはならない６）。
個人主義は，自己中心主義で，個の自律性と独自性を強調するあまり，
他者を無視し，組織全体の協調性に好ましくないとされがちである。だ
が，個人があって組織があるという基本は，市民原理を待つまでもなく，
自然体の論理である。
最初の段階では，個人が美への直観働きをする。次に，その美的感性
を他のものと共感するためには，“観えない美”の「内なる実在」を“観
える美”への形や行動にする具体化・具象化する必要がでてくる。とい
うことは，未知なる美の内容を意味づける感動の価値を掘り起し，その
価値をなにかの象徴的記号に移し換えなくてはならない。
芸術と経営の“架け橋”の意味が，ここでは，「個人主義の普遍化」
を命題として哲学的仮説となる象徴的記号の設定段階へ進み，その仮説
の説明がここに求められる。私どもは，これまで次のようなプロセスで
６）「小さなことは偉大である」，という創業期の企業家精神とでも言おうか。「１
即多」・「多即１」の無から有，有から無へのコスモロジカルな東洋的思想（西
田哲学など）。革新をテーマにした経営学は，飛躍的思考や，思いつき，ひら
めき，そして異端的な個の創造性が契機となって，全体への波及効果と組織
行動をその後もたすことを信念とする研究領域の学問である。この信念こそ
が，「個人主義の普遍化」の本質であり，未来から現在を透視できる「直観の
科学」と「価値感動」にその研究の基盤をおいている。
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「個人主義の普遍化」を物語る「共感育成への美の記号化と象徴化」を
試みてきた。
① 持続する美の実在を探す
② 美的感性を育む環境状況を知る
③ 美への共感の象徴的記号をつくる
ここでは，個人主義から組織主義へと転換する「美の哲学」が，芸術
と経営の両方に求められていることへの一つの対応として，美に内在す
る持続性の真理を異種要素間の“架け橋”として位置づけ，その美の内
在的価値を，例えば，交差点の交通信号機のような形にしてみせ，人々
や車の行動を方向づける。
芸術への認識は聖・俗への個人的な経験を背景にして多様である。中
京大学大学院イノベーション研究科の中村裕司氏（武蔵野美術大学出身
の村山研究室生）は，「芸術とは何か」を経営芸術論の構築過程との関
係で，現実の仕事と芸術感性（Sensing art）との間の対立矛盾の自己
同一過程をめざし，氏の卒業後（２００５年３月）も相変わらず自社経営（航
空機の部品製造とマーケティングなど）に苦しんでいる。
２０１３年度の国際経営文化学会（千葉大学大会）で，わたくしどもは「経
営文化は芸術感性の教育だ！」という統一論題の下に，「芸術は経営
か？」（報告担当・ダイコク電気社長の柏森雅勝氏／共同研究者：村山
元英と村山にな）の共同研究を展開し，それに加えて，共同研究プロ
ジェクト「試論・私の芸術論とその教育人生」（総括担当・村山にな／
共同研究・報告者：結城紬研究家の石島孝子，建築文化財所有の田中愛
子，経営コンサルタントの大盛恵子，文化行政や芸能文化の実務者の冨
里美砂子の四女史）の機会などを通じて，「芸術感性と教育問題」の討
議を重ねてきた。
その答えは研究者自身の経験主義に基づく美意識に問いかけるしかな
いとする多元的な展開であり，芸術は個人の美的主観主義に大きく依存
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していることを現実認識できた。その様な意味での共同研究過程を背景
に，わたくしどもの芸術と経営の架け橋をめざす本・共著論文も試行錯
誤の学習成果を踏まえて構成されている。
さて，話を元に戻してまとめていえば，芸術はこのように個人的な美
意識の多様性と相違性によって大きく左右される。「芸術とは何か」と
いう問題認識は，“神聖なレベル”（例えば，崇高な精神性，宗教的次元，
企業の神格化）から世俗の“日常性のレベル”（例えば，身近な芸術解
釈論や，生活と仕事の中の美的センスイング，ビジネスの芸術化への合
理的機能論）までへと，その振幅の中に推察することができる。そうし
た認識を踏まえて，そして聖と俗とを超えたレベルでの「美の哲学」が，
商業広告や漫画や工芸，さらには街づくりも含めてかかえこみ，これま
で述べてきた人間の本能と感性の人間本質観を媒介にして，共感できる
「経営の哲学」と「美の哲学」は，その聖と俗の両極の間に揺れ動くプ
ロセスの中にみいだせる。
次に，芸術と経営との架け橋となる象徴的記号は，その実在の意味づ
けやイメージの説得力の論理構築である。芸術と経営とが，共に“観え
ない持続美”の実在を認識し表現する仕方には，技巧的，経験的，そし
て思考的な歴史の積み重ねと，異なる場における固有の論理がある。そ
こで個から全体をめざす，「個人主義の普遍化」をめざす情熱があり野
心が活性化する。
個体と全体との不統合について，「木を見て，森を見ない」という現
実の経営問題がある。その一方で「１本の木に森全体がある」とする芸
術の思考もある。二元的一元論の「統合体仮説」，すなわち，全人格的
仮説の視点からすれば，「一本の樹」と「森全体」とが同じである。だ
が，弱い個と強い全体を結びつける“架け橋”言葉がまだ状況的かつ流
動的な場合には，この論理が，許されるだろうか。
例えば，芸術がめざす「個人主義の普遍化」が，その正反対の思考の
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組織主義の立場から，経営がめざす「個人の組織化」が，「組織の制度
化」と同じだろうかという疑問がでてくる。なるほど，芸術学は個人主
体から客体をみるが，経営学は，逆に，組織主体から客体をみる。「１
本の木から森をみる」芸術学に対して，経営学は，「組織から個人をみ
る」（森から一本の木をみる）という，それぞれの学問特性がある。こ
のように制度主体としての経営学と，個人主体としての芸術学とのあい
だに基本的な相違がある。
だが，制度主義は人間性を欠くので，常に人間性回帰への個の存在，
例えば，変革のヒーローを求める。したがって，経営も基本的には，芸
術とおなじように「１本の木に森全体がある」思考と行動における“寛
容さ”，即ち，「冒険する勇気と許しの構造」を持つものとわたくしども
は判断している。
そこで，硬直化した経営の組織論をより有効に再生するには，芸術の
「個人主義の普遍化」の思考と技巧が役立つことがある。「個人主義の
普遍化」は，イメージの世界７）に思えるが，「持続する美の真実」への
純粋に共感できる意味がある。例えイメージ的な存在でも，対象にたい
しての主体の独創的な美的感性は，未実現の価値であり，洞察力のある
経営者は，その未実現の美的価値を組織持続のために無視すべきでない。
言い換えると，未来をとりこむべき感動の価値が，「持続する美の真実」
として実在する。
芸術と経営の結節点は，両者に「哲学があるか，否や」という問いか
けでもある。芸術に哲学があるとすれば，その哲学は，経営学の哲学と
７）芸術家個人にとっての真実となる哲学は，対象に向けて芸術家自身の内心に
つくる映像である。真実の実在は，多様で未知なるものとする自由への寛容
がそこにみられる。したがって，錯覚や虚像も，解明できない実像を残しな
がら，真実と“みなさられる”ことがある。逆に，錯覚や虚構が真実をつく
ることもある。経営にもおなじことがいえる。
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同じか，違うのかという問題認識もでてくる。単純化した問い方をすれ
ば，「トヨタの車は，製品か芸術か」の問いかけ方である。この問題は
別のところで取扱うことになっているので，そこで，ここでの混乱を避
け，「美的感性の価値感動」を踏み台にして次の「感動文化」と「グロー
バリズム」のテーマに話を移すとする。
４．「感動文化」
４―１ 「感動文化」とは何か？
さて，以上の「美の哲学」にいたるまでの“架け橋的な理論展開”を
踏まえて，つぎに，「感動の価値」，即ち，「価値感動」を起源とする，
まったく新しい組織，企業，地域，そして国家を考えてみたらどうなる
だろうか。夢と理想を追うような話だが，これまでの文化創造や文化の
発想を超えて，人間の本質観からの「感動文化」を基盤とする組織づく
り，地域コミユニティ開発，そして，都市文化，企業文化や行政文化を
含む芸術文化と経営文化の再生を考えてみたい。
ここに紹介する感動文化とは，個人と組織にかかわらず，「感動の創
出」と「感動の反応」が相互交流し，人間の美的感性が生き生きしてい
る社会組織の考え方と行動の型である。
感動文化を知るには，これまで述べてきた，人間の本質論から出発し
て，人間の美にまつわる「感性」「欲求」「感動」「価値」「直観働き」「哲
学」に振り返り，それらとのつながりで理解してもらいたい。そして，
「感動文化の研究領域と研究目的は，壊れた地球とその自然を再構築す
ることにあり，地球生命を起点として，感動を共有する人間存在，家族
生活，職場社会，地域社会などに潜んでいる「美的感性」を発見し，そ
の共感を形にする美の機能，即ち，動物的感性を超えた美的感性の触媒
的役割を明らかにすることである。
ここでの感動文化は，美的感性を触媒として，「感動の創出」と「感
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動の反応」を交差させる“架け橋”として機能的な文化の意味である。
言い換えると，美的感性を基軸とする感動文化の触媒的機能は，感動を
分かちあう「感動の送り手」と「感動の受け手」とを結合させることで
ある。感動の価値を創出するものと，その感動の価値に反応するものと
の相互関係は，計測できる経済の相互関係と，必ずしも重ならないもの
である。
計測可能性が，客観主義の科学だとする視点は無視できない。それは
それとして，感動文化の意味は，その逆に，世界には「神々を測るべき
ではない」とする人間感性の主観的科学がある。別な言い方をすれば，
感動文化には，“感動の相互交流”が，組織文化の中核にあり，暗黙知
の感動の価値が実在する。
例えば，日本の感動文化は，「量より質へ」の時代から，さらに変化
して「質から品格へ」の時代に推移してきた。製品開発も芸術作品も，
感動の価値を形にし，美の実在を“品格”印の象徴に記号化する。例え
ば，会社や製品をブランド化や差別化し，その感動文化の形，例えば，
日本のアニメ映画やトヨタ社の会社ブランドを海外展開への超境界的に
して戦略的な芸術と経営の架け橋機能の触媒として育てる。もちろんそ
の製品やサービスの品格には，余分な機能を削ぎ落とす，簡素化のわ
び・さび概念も含まれている。
４―２ 感動文化の双方向能力
右の表２「感動文化の双方向能力」に沿って，話を進めるとしよう。
感動の価値を“創出する送り手”と，それに“反応する受け手”とのあ
いだの双方向の交流には，感動文化の価値機能があり，その創出と反応
の両者は「感動文化の働き」で結ばれている。感動の価値の創出と反応
の双方向性に光をあてて，架け橋的能力の感動文化の意味を，右の表２
のようにまとめてみた。
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感動文化の双方向能力についてこの表２の定義が，後で紹介する「感
動文化グローバリズム」へと進む議論の方向への足がかりとなる。成長
する会社は，異なる能力や異色なグローバル人材を受け入れることによ
り，異種要素の相互間の共感を求める。そして「感動文化の創造」を異
種混淆的につくりあげる。協働する職場から脱して“まつりごとイベン
ト”の開催や食文化のもてなし，そして共に旅することなどの事例が，
異種混交を促進する機会となる。芸術と経営の架け橋となる感動文化の
双方向能力は，異文化を超えた人間の中の自然と真実とのつきあいで，
異なる者どうしが共生し交流することである。
最近では，日本の芸術家たちも，先端的な海外拠点に芸術の場を移し
て，自らの芸術の世界を高め，新しい作品の創造活動に挑戦的である。
いうならば，感動文化の双方向能力が海外に伸びている。また，ある会
社の１社員が異業種交流や海外体験などを契機に，その者の感動文化の
双方向能力がその会社の“組織ぐるみの”感動文化の双方向能力へと進
化することがある。
さて，企業は自他関係で常に相互理解の双方向能力が問われている。
その説得力は論理志向よりも感覚志向の場合が多い。ここに，感覚主義
（感性重視）の感動文化の説得力が，有効性を持つ。
その事例が，ダニエル・ピンクの説く“ハイコンセプト”８）である。
表２ 感動文化の双方向能力とは（「感動の価値」の“創出”と“反応”の交流）
●人間の精神性に「美の哲学」を相互に共有し，「価値ある感動」に共感
する“双方向性”
●社会生態の自然秩序を相互に信頼し，その学習を相互に分かち合い，情
報を共有する“双方向性”
●個人と組織の多様な環境状況で，「感動の価値」を直観できる能力開発
の場と時と人の結合の“双方向性”
●人間の感性的な説得力で，個人・組織・環境を貫いて，世俗（感性）か
ら聖域（規範）へのすべての関係の成長進化の過程となる“双方向性”
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表３ ハイコンセプト（感動文化の説得力）
① 「機能」だけでなく，「デザイン」
② 「まじめ」だけではなく，「遊び心」
③ 「議論」よりも，「物語」
④ 「個別」よりも，「全体の調和」
⑤ 「論理」ではなく，「共感」
⑥ 「モノ」よりも，「生きがい」
彼の持説を表３「感動文化の説得力」に要約してみた。
その主張は，感覚主義の経営を啓蒙し，変革をめざす指導者，すなわ
ち，チェンジ・エージェントへの新・役割期待である。そこに秘めた直
観働きが，感動文化の説得力であり，次の２点にその能力を集約できる。
⑴ 経営も芸術も，自他関係に感動できる人間性に立ち返ること
⑵ 経営も芸術も，美意識と創造性を全人格的に行動の価値起点とす
ること
感動文化の双方向能力は，超国境的な能力である。私どもの願いは，
感動文化が，“もう１つの”グローバリズム思想となり，「美的感性」「感
動の価値」を論理的基盤とする「感動文化」の新概念を，個別科学の再
生から地球再生への新しい価値起源となることを期待している。ここに，
グローバルな芸術と経営の真の意味がある。
５．感動文化グローバリズム
５―１ 「感動文化グローバリズム」とは何か？
次に，「個人主義の普遍化」の仮説をさらに積極的に取り込んで，「感
動文化グローバリズム」の可能性の検証へと，感動文化の研究領域をさ
８）ダニエル・ピンク（Daniel H. Pink）著 大前研一訳『ハイコンセプト』（原
文著書名はA Whole New Mind）三笠書房２００６年
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表４ 「感動文化グローバリズム」の意味
（「価値感動」の創出＝「価値感動」の反応）
●「感動文化グローバリズム」とは，グローバル・コミュニテイをめざし，
文明の底上げと平準化の新・精神文明論
●「感動文化グローバリズム」とは，グローバル・ビジネスの成長を“見
える”カタチにする哲学と戦略をつくること
●「感動文化グローバリズム」とは，カネ・モノ型の資本主義の限界を修
正する自然主義派の人間資本主義と行動原理
●「感動文化グローバリズム」とは，先端的革新への精神的価値システム
で，部分最適から全体最適へと，グローバル・サーバント・リーダー
シップの規範となる。初期的にはグローカルに企業と行政と社会とを
「価値感動」で統合する
らに深めるとしよう。
「感動文化グローバリズムの意味」を，上の表４で示すことができる。
ここに提案する「感動文化グローバリズム」の内容は，格差が普遍化す
る世界的潮流へ棹をさし，市場競争と競争原理を鵜呑みにして正当化す
るグローバル化偏向を修正する目的を持つ。その最終目標をまとめると，
次のようになる。
⑴ グローバル・コミュニテイづくりへの「新・精神文明論」
⑵ グローバル・ビジネスの「哲学と戦略の再構築」
⑶ 地球再建設をめざす，「生命起源の人間資本主義」
⑷ サーバント・リーダーシップによる「新リーダーシップ論」
表４にある感動文化グローバリズムの中身をもう少し解説してみたい。
まず，経済の格差を，「精神の格差」と「地域の格差」にまで普遍化し
てはならないこと。グローバル・コミュニテイの価値感動に基礎を置く
感動文化グローバリズムが，恵まれない階層的地位の底上げと，生活格
差の平準化をめざす「新・精神文明論」９）をめざしている。この新・精
神文明論が，経済の格差主義から，文化の感覚主義へと平準化と底上げ
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の“グローカルな働き”１０）をする。
サーバント・リーダーシップには，自由と民主の精神の絆を価値とす
る媒介均衡の役割期待がある。ヘルマン・ヘッセの短編小説『東方巡礼』
の中に途上する，１人の召使，サーバントが支配者たちの旅組織から突
然いなくなったとき，その旅組織は崩壊しかけた。だが，この召使を連
れ戻したことにより，この旅組織は，組織成員の精神を再生した。実質
的な組織リーダーは，仲間意識で常に対話があり，相手の立場を感じて
いるこの召使であった。
感動の価値の“送り手”にも，“受け手”にもなれる組織の成員はい
るが，それよりも，もっとも重要な人間存在は，「価値感動」の発信者
と受信者の間に介在する中範囲構造であり，両者の連結媒介役をはたす
奉仕的人格，即ち，サーバント・リーダーシップ能力である。感動文化
グローバリズムの提唱にあたり，こうして媒介役のグローバル感性の人
的資源開発，即ち，グローバル人材不足が，現代日本の最大の弱みであ
る。もうその解決を先延ばしはすべきでない。
環境の変革が，グローバル人材をつくる。企業環境が芸術化し，芸術
環境が経営化する潮流にのって，例えば，企業のメセナ活動や社会文化
貢献がみられる。同時に，美術館のマーケティング，芸術都市の観光資
源化，そして現代芸術家のグローバル化がはじまる。
芸術と経営の架け橋が，グローバル化することの意味は，環境のグ
ローバル化や社会の高質化によって芸術と経営の複合化の可能性がより
強くなることである。言い換えると，“経営の美的欲求”と“芸術の美
９）新・精神文明論を企業文化論との関係で位置づけ，物質優位と精神優位の両
者を混淆優位の方向に導くために，新しいマインドセット（例えば，ニュー・
サイエンスを含む新・霊性文化）の下に，新・精神文明論は，「人間資本主義」
と「グローカリズム共同体」を両輪とする。
１０）参照：村山元英著「地域知能の素顔―グローカリズム“千葉実験”」『千葉大
学経済研究』千葉大学経済学会発行 第１５巻第３号 ２０００年１２月 頁２９５～３４８。
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的欲求”の重なり合いが，個人的にも組織的にも環境変化よって顕著に
なってきた。
現代の経営学と芸術学は，それぞれの立場での「美的感性」とそれに
連動する「倫理感性」を基軸にして，“世界が短縮する”経済グローバ
リゼーションの潮流に合流してきた。だが，そこには個人と組織のすれ
違いと摺り合わせもある。個人は，己れ自身の自己実現と馴染みにくい
制度の壁と向かいあう。そして，芸術と経営はそれぞれ異なる「感動の
創出と反応の仕組み」でその壁に摺り合わせ挑戦してきている。そうし
た機会と過程で芸術家も経営者もそれぞれの専門分野の思考と技芸を磨
いてきた。そこには芸術と経営における無理した自己実現をめざす世界
がある。
その壁の実在をさらに深く知れば，他者を抱え込む自他主義の感動文
化グローバリズムは，二重の“架け橋”，即ち，「芸術と経営」と「国内
と国外」の複合性問題に直面する。感動文化の双方向能力を，芸術家も
経営者も試行錯誤で学習してきたが，その二重の架け橋づくりへの未来
図は不確かである。その理由として，物と心の「持つ者」と「持たぬ者」
とのあいだの格差が埋まらないことへの，歴史観のちがいがある。そこ
で，避けがたい歴史へ挑む創造的破壊の論理を再考してみるとしよう。
５―２ 芸術と経営の感動文化スパイラル革新
“価値のある”「感動」の発信者である情報の創出・送り手と，その受
信者の情報の反応・受け手との間に，格差是正の底上げと，コミュニ
ケーションの有効性を目的とする“平準化の”感動文化グローバリズム
がある。
特に最近では，BRICs（Brazil, Russia, India, China）以外にも，国は
小さくても先進工業国に匹敵する，韓国，シンガポール，アイスランド，
チリ，台湾などや，さらには準工業国としてのタイランド，インドネシ
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ア，マレーシアなどの国家の成長過程に，「ピラミッド基礎の底上げ」
（Pyramid Base Up）認識が一般化してきた。これらの成長国の国際化
と社会流動化の過程に，“価値のある”「感動」が散見できるようになっ
た。例えば，中国では国民所得が上がり，国民が海外旅行を楽しめる。
インドネシアでは夫婦と子供の三人が曲芸のように乗るモーターバイク
の生活から，快適な四輪の乗用車へと日常生活が豊かに変化してきた。
このことは，芸術と経営の架け橋となる「感動文化」の底上げの方向
への創造的破壊が，経済のグローバル化を梃子により実現してきたこと
を意味する。このような創造的破壊への革新的能力を支える思想が，
「感動文化グローバリズム」である。このことを，図３「感動文化グロー
バリズムのスパイラル革新」として描いてみた。
図３のなかにある十字のスター・マークの領域は，「感動の発信」と
「感動の受信」を媒介する感動文化グローバリズムの上流循環と下流循
環の中範囲環節圏の“架け橋”機能を意味する。下流循環は，感動の価
値の地域化を意味し，芸術の土着化と，ローカル経営の次元を意味する。
上流循環は，感動の価値の高質化を意味し，芸術の高度化と，グローバ
ル経営を意味する。感動文化グローバリズムは，ローカル次元とグロー
バル次元の両方の次元に内在している。そうしたローカル性とグローバ
ル性は，芸術と経営の“架け橋”がつくりだすスパイラル的な上下の循
環活動，例えば，図３の中央部にある点線の卵型の円形の動きを始める。
ここに，感動文化グローバリズムの螺旋構造と，その上下運動の誘引
要素が何であろうか，という問題が問われてくる。それは，いうまでも
なくこれまで述べてきた，善悪含めた「人間の本性」からくる「美的感
性」「美的欲求」「価値感動」の進化であり，「感動文化」の質である。
感動文化グローバリズムは，人間の本性が世界共通なものという前提
で，内在的な美の存在を商品や作品に象徴化し，あるいは記号化して，
国を超えて「共感の価値」を具体化する。
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より現実に沿ったまとめ方をすれば，芸術家と経営者は，感動の価値
となるグローバルな美の内在性を，“グローカル”な地縁や，血縁や，
知縁の「縁と粋の思想」を下敷きにして，土壇場の正念場で，⑴哲学を
構想し，⑵戦略を構図し，そして⑶技巧を表現する。そうして構成され
た“トライアングル”な感動グローバリズムの仕組みの中に芸術と経営
とを結ぶ，創造的破壊の架け橋は築かれていく。
感動グローバリズムの三構成要素，哲学・戦略・技巧の３次元が連鎖
する架け橋，例えば，芸術と経営の間の際崩し・橋架けの創造的破壊の
能力は，このような個人と制度の「静から動へ」・「動から静へ」と，繰
り返す循環リズムとカタチである。あたかも，死が生となり，生が死を
図３ 「感動文化グローバリズム」によるスパイラル革新
螺旋型の成長過程：ローカル性とグローバル性の循環変革の図
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意味するように。（次回の「感動グローバリズムの哲学」へと続く）。
（２０１４年２月７日受理）
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Summary
Kando-Globalism for Bridging Art and Management
Motofusa MURAYAMA and Nina MURAYAMA
Kando is the supreme leadership mindset which can be driven from
the humanity with a sense of beauty by valuing and bridging the
quality of perception or intuition in art and management. A global
leader who develops kando culture and shares kando globalism will be
able to construct the human capitalism in order to rebuild the broken
earth.
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